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أثر التمكني اهليكلي يف حتقيق التمكني النفسي للعاملني يف املنظمات األردنية
العامة
*( )1د .ناصر «حممد سعود» جرادات ( )2د .أمحد إمساعيل املعاني ( )3د .طارق نائل هاشم

جامعة فيالدلفيا ،كلية العلوم اإلدارية واملالية

امللخـــ�ص:

هدفت الدرا�سة �إىل التعرف �إىل �أثر التمكني الهيكلي يف حتقيق التمكني النف�سي للعاملني يف املنظمات
الأردنية العامة ،وتناولت الدرا�سة �أربعة متطلبات للتمكني الهيكلي ،هي :تفوي�ض ال�سلطة ،وتطوير ال�شخ�صية،
وامل�شاركة ،وتنمية ال�سلوك الإبداعي ،كذلك تناولت الدرا�سة �أربعة عنا�رص لتمكني العاملني النف�سي ،وهي� :إدراك
الفرد ب�أنه ي�شغل وظيفة ذات معنى وقيمة ،وي�شعر بالكفاءة واال�ستقاللية والقدرة على الت�أثري .تكون جمتمع
الدرا�سة من منظمات القطاع العام الأردين ،والبالغ عددها ( )110منظمات ،ولأغرا�ض هذه الدرا�سة مت �أخذ
عينة مكونة من  40منظمة ،واختري �أربعة موظفني من كل منظمة كوحدة معاينة لي�صبح جمموع الذين �شملتهم
الدرا�سة من موظفي القطاع العام  160موظف ًا .وزعت عليهم ا�ستبانة الدرا�سة وا�ستعيد منها  131ا�ستبانة،
وقد بلغت ن�سبة ا�ستجابة الأفراد  .81.8%تو�صلت الدرا�سة �إىل عدة نتائج من �أبرزها :توافر متطلبات التمكني
الهيكلي ملجموع املنظمات بدرجة متو�سطة ( ،)3.67واحتلت امل�شاركة املرتبة الأوىل ،ثم تنمية ال�سلوك الإبداعي،
ثم تفوي�ض ال�سلطة .كذلك بينت النتائج �إدراك العاملني بكونهم ممكنني بدرجة عالية ( ،)4.17واحتل �إدراك
الكفاءة باملرتبة الأوىل ،تاله �إدراك العاملني ب�أنهم ي�شغلون وظيفة ذات معنى من خالل قيمة العمل ،ثم �إدراك
القدرة على الت�أثري ،ثم ال�شعور باال�ستقاللية .كما �أظهرت نتائج اختبار الفر�ضيات وجود �أثر ذي داللة �إح�صائية
بني توافر متطلبات التمكني الهيكلي وحتقيق متكني العاملني النف�سي .خل�صت الدرا�سة �إىل جملة من التو�صيات
من �أهمها �رضورة �إيالء توفري متطلبات التمكني الهيكلي درجة �أعلى وذلك لأهميتها يف حتقيق متكني العاملني
النف�سي.

Abstract :

This study aimed at identifying the effect of the structural empowerment
on psychological empowerment at the public Jordanian organizations. Four
structural empowerment Requirements were studied: Authority delegation,
Personal development, Participation, and Development of Creative Behav* بريد الباحــث اإللكرتوني njaradat2006@yahoo.com :

د.ناصر جرادات،د.أمحد املعاني،د.طارق هاشم،أثر التمكني اهليكلي ،...جملة جامعة اخلليل للبحوث ،اجمللد ( ،)8العدد( ،)1ص(2013،)89-63

64

ior. Elements of psychological empowerment include: competence, meaningfulness, self-determination, and influence. The study population included
all public sector organizations on the Jordan. Random sample of (40) organizations were selected, four employees from each organization were
chosen. The total sample was 160 employees. The response rate was 81.8%
for employees. The results showed that the structural empowerment requirements were available in a moderate level in all the organizations (3.67), the
highest levels were in participations, Development of Creative Behavior and
Authority delegation. The psychological empowerment was high in general
(4.17) with the highest value for competence, meaningfulness, influence, and
self-determination. The results also showed that there was a significant effect of structural empowerment on psychological empowerment. The study
recommended that the structural empowerment requirements be provided in
more advanced levels due to their important role in achieving psychological
empowerment.

املقدمة:

ُي َع ُّد االهتمام بتمكني العاملني من االهتمامات احلديثة
لعلماء الإدارة ،حيثُ بد�أ االهتمام به خالل العقدين
الأخريين من القرن الع�رشين ،نتيج َة َ
تط ُّو ِر مفاهي َم
جديد ٍة للعمل والأداء ،وكذلك نتيجة اعتما ِد معاي َري
النجاح والف�شلِ .وهي معايري ت�ستن ُد
متطور ٍة لتقو ِمي
ِ
�إىل فك ِر ا َ
جلود ِة والإتقانِ وال�سعي لتحقيق التم ُّي ِز كما
ترف�ض ك َّل �أ�شكالِ وم�ستويات الأدا ِء و�أمناطِ العم ِل
ُ
التي ال تتحق ُق فيها معاي ُري اجلود ِة ال�شاملةِ.
ت�أتي �أهمي ُة التمك ِني من كو ِن ِه ُيحققُ �أهداف ًا م�ؤ�س�سي ًة
ال ميك ُن حتقيقُها دونِ �إ�رشاكِ العاملني فيها ،حيثُ
ُت َبينِّ ُ الدرا�سات �أن املديرين الذين م َّهدوا الطريقَ
لتمك ِني العاملني� ،إنمَّ ا فعلوا ذلك لأنهم �أدركوا �أن
هناك �أهداف ًا م�ؤ�س�سي ًة ال ميك ُن حتقيقُها دون �إ�رشاكِ
حتتاج �إىل معلوماتهِم
العاملني فيها؛ فاملنظم ُة
ُ
وخرباتهِم ومهاراتهِم وكذلك �إىل جهودهِ م من �أجل
حتقيق �أهدافِها .واملنظم ُة امل ُ َم َّك َن ُة بحاج ٍة �إىل � ٍ
أهداف
ِ
االنطالق يف ذلك
وا�ضحةٍ ،و�إدار ٍة حا�سمةٍ .ونقط ُة
ِ
هي عندما يبد�أ املديرون والر�ؤ�سا ُء ب�إعطا ِء وقتٍ

لو�ضع � ٍ
أهداف م�ؤ�س�سيةٍ؛ ويحتاجون -بالتايل� -إىل
أهداف.
التفك ِري كلي ًا يف �إ�سهام التمك ِني
بتحقيق تلك ال ِ
ِ

()Bowen & Lawler, 1995, pp: 73-63

ني  Empowermentوف ًقا لر�أي كل من
.فالتمك ُ
( )Brown and Harvey, 2006, p. 241ميثل
إطالق الطاقاتِ الكامن ِة
�إ�سرتاتيجية حديثة تهدفُ �إىل � ِ
للعاملني ،وم�شاركتهِم بتحدي ِد الر�ؤي ِة امل�ستقبلي ِة
جناح املنظم ِة يعتم ُد على كيفي ِة
للمنظمة؛ حيث �إن َ
تَكا ُم ِل حاجاتِ الأفرا ِد مع ر�ؤي ِة املنظم ِة و�أهدافِها.
ومن خاللِ مراجع ِة الأدب َّياتِ املتعلق ِة باملو�ضوع
َ
لوحظ ب� َّأن تلك الأدبيات تناولت متطلبات خمتلف ًة
للتمك ِني الهيكلي؛ و�أ�شار (ال�ضالعني )2010 ،و
(الب�شاب�شة� )2006 ،إىل �أن تلك املتطلبات تتمثل
�أ�سا�س ًا يف :تفوي�ض ال�سلطة ،وتطوير ال�شخ�صية،
وامل�شاركة ،واملحاكاة ،وتنمية ال�سلوك الإبداعي،
وهذا ما مت االعتماد عليه يف حتديد متطلبات التمكني
الهيكلي يف هذه الدرا�سة.
�إن ما يدف ُع املنظم َة املعا�رص َة لتمكني العاملني وتوفري
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امل�ستلزمات ال�رضورية لذلك هو حتقيقُ التمكني
النف�سي لأولئك العاملني ،والذي يعني ذلك احلافز
قا�س من خالل عد ٍد
الداخلي اجلوهري والذي ُي ُ
َ
مواقف الأفراد نحو املهام
تعك�س
من امل َداركِ التي ُ
التي يقومون بها يف وظائفهم واملتمثلة يف املعنى،
والكفاءة ،واال�ستقاللية ،والت�أثري(Thomas and
 .)Velthouse,1990.pp: 627-666وهذا الأمر
بالغ الأهمية للمنظمات عموم ًا ،ومنظمات القطاع
العام على وجه التحديد خا�صة يف ظل التغريات
احلالية التي ت�شهدها بيئة العمل يف القطاع العام
العربي واملطالبات ال�شعبية بعمليات الإ�صالح التي
يعترب املوظفون يف القطاع العام جز ًءا منها.

ثاني ًا ـ م�شكل ُة الدرا�س ِة وعنا�ص ُرها

على الرغم من �أهمية متكني العاملني ك�رشط للبقاء
يف بيئة العمل املعا�رصة وكم�ؤ�رش عن مدى اعتبار
الإن�سان كمورد للمنظمة� ،إال �أن الدرا�سات حمدودة
جدا يف معرفة �أثر التمكني الهيكلي يف حتقيق التمكني

ثالث ًا ـ منوذج الدرا�س ِة:
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النف�سي للعاملني� ،إ�ضاف ًة �إىل عد ِم توا ُّف ِر درا�ساتٍ
ميداني ٍة عن �أثر التمكني الهيكلي للعاملني لدى
املنظمات الأردنية ب�شكل عام ،واملنظماتِ الأردني ِة
االفرتا�ض ب�أنها
خا�ص ،والتي ميكن
العامة ب�شك ٍل ٍ
ُ
منظمات ت�سعى لإن�ضاج ممار�ساتها الإداريةِ ،لذلك
ٌ
�سعى الباحثون ملعرفة �أثر التمكني الهيكلي يف حتقيق
التمكني النف�سي للعاملني ،بنا ًء على مراجع ِة العديد
من الأدبيات ذات ال�صلة ،لدرا�سة هذا الت�أثري.
غر�ض هذه الدرا�سة هو درا�س ُة �أث ِر
وبالتايل ف� َّإن َ
التمكني الهيكلي يف حتقيق التمكني النف�سي للعاملني
غر�ض
يف املنظمات الأردنية العامة .وميك ُن حتقيقُ ِ
الدرا�س ِة من خالل الإجابة عن الأ�سئلة الآتية:
.1ما درج ُة توافر متطلبات التمكني الهيكلي،
وعنا�رص متكني العاملني النف�سي؟
.2ما �أث ُر توافر متطلبات التمكني الهيكلي ،على
متكني العاملني النف�سي؟
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ُ
فر�ضيات الدرا�سة
رابع ًا ـ

•تفوي�ض ال�سلطة

اخترب الباحثون فر�ضية رئي�سة واحدة و�أربع
فر�ضيات فرعية ،وكما يلي:
الفر�ضي ُة الرئي�سة الأوىل:
الفر�ضية الأوىل :ال يوجد �أث ٌر ذو دالل ٍة �إح�صائية
للتمكني الهيكلي يف املنظمة على حتقيق متكني
العاملني النف�سي.
وانبثق عنها الفر�ضيات الفرعية التالية:
.1ال يوجد �أث ٌر ذو دالل ٍة �إح�صائية للتمكني الهيكلي يف
املنظمة على حتقيق املعنى.
.2ال يوجد �أث ٌر ذو دالل ٍة �إح�صائية للتمكني الهيكلي يف
املنظمة على حتقيق الكفاية واجلدارة.
.3ال يوجد �أث ٌر ذو دالل ٍة �إح�صائية للتمكني الهيكلي يف
املنظمة على حتقيق اال�ستقاللية.
.4ال يوجد �أث ٌر ذو دالل ٍة �إح�صائية للتمكني الهيكلي
يف املنظمة على حتقيق الت�أثري احل�سي واال�ستدراكي.

هي عملية نقل جزء من ال�صالحيات التي ميلكها
امل�س�ؤول ومنحها للموظفني يف امل�ستويات الإدارية
الأدنى لأداء مهام معينة ،وب�إمكان امل�س�ؤول ا�سرتداد
هذا التفوي�ض متى �شاء ،ومت قيا�س هذا املتغري من
خالل الفقرات من  1-5من اجلزء الثاين من ا�ستبانة
الدرا�سة.
•تطوير ال�شخ�صية

ُ
التعاريف النظرية والإجرائ ًية
خام�س ًا:
•التمكني الهيكلي

:Structural Empowerment

هو التمكني الذي يقا�س من خالل توفري جمموعة
من امل�ستلزمات ،عن طريق امل�شاركة باملعلومات،
وتر�سيخ القيم والعقائد امل�شرتكة بني الر�ؤ�ساء
واملر�ؤو�سني ،وتوفري الدعم واملوارد ،وتوفري
التكنولوجيا الإنتاجية املنا�سبة ،واالبتعاد عن �أنظمة
ال�سيطرة من الأعلى �إىل الأ�سفل ،بهدف �إ�رشاك
العاملني من خمتلف امل�ستويات يف الهرم الوظيفي
( .)Liden & Arad, 1996, pp: 205-252ومت
قيا�سه يف هذه الدرا�سة من خالل متطلباته املتمثلة يف:
تفوي�ض ال�سلطة ،وتطوير ال�شخ�صية ،وامل�شاركة،
واملحاكاة ،وتنمية ال�سلوك الإبداعي ،ومت قيا�س هذا
املتغري من خالل الفقرات من  1-20من اجلزء الثاين
من اال�ستبانة.

: Delegation of Authority

: Personal Development

ويكون ذلك من خالل م�ساعدة املنظمة للعاملني يف
تطوير مهاراتهم يف العمل ،وتطوير فر�ص خمتلفة
لتطوير �شخ�صيتهم با�ستخدام و�سائل تدريبية
خمتلفة ،وعن طريق �إ�رشاكهم يف برامج متنوعة
الكت�ساب معارف جديدة ت�ؤدي �إىل �صقل �شخ�صيتهم،
ومت قيا�س هذا املتغري من خالل الفقرات من 6-10
من اجلزء الثاين من ا�ستبانة الدرا�سة.
•امل�شاركة :Participationوتكون من خالل
منح الإدارة الفر�صة للعاملني بامل�شاركة يف اتخاذ
القرارات التي تخ�ص عملهم ،وكذلك منحهم الفر�صة
للم�ساهمة يف التعبري عما ميتلكونه من قدرات
وطاقات و�إبداعات ،مما ينعك�س �إيجاب ًا على حت�سني
روحهم املعنوية ،ومت قيا�س هذا املتغري من خالل
الفقرات من  11-15من اجلزء الثاين من ا�ستبانة
الدرا�سة.
•تنمية ال�سلوك الإبداعي
:Development of Creative Behavior
من خالل ت�شجيع العاملني على �إنتاج �أفكار جديدة
وتطبيق تلك الأفكار يف العمل ،مما يعزز من حت�سني
بيئة العمل الداخلية ويحفز العاملني على البحث عن
�أفكار �إبداعية جديدة ،ومت قيا�س هذا املتغري من خالل
الفقرات من  16-20من اجلزء الثاين من ا�ستبانة
الدرا�سة.
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النف�سي للعاملني
ني
•التمك ُ
ُ

Psychological Empowerment of

: Employees
قا�س من
هو احلافز الداخلي اجلوهري والذي ُي ُ
خالل عد ٍد من امل َداركِ ت�شمل (املعنى ،والكفاءة،
َ
مواقف الأفراد
تعك�س
واال�ستقاللية ،والت�أثري) التي ُ
نحو املهام التي يقومون بها يف وظائفهم (Thomas
 ،)and Velthouse,1990.pp: 627-666ومت
قيا�س هذا املتغري من خالل الفقرات من  1-20من
اجلزء الثالث من ا�ستبانة الدرا�سة.
•املعنى  :Meaningfulnessويعني �إدراك الفرد
معنى وقيم ٍة بالن�سبة له
�أن املهام التي ي�ؤديها ذات ً
وللآخرين� ،أي �أن هناك توافق ًا بني متطلبات العمل
والأدوار التي يقوم بها من جهة ،واالعتقادات والقيم
وال�سلوكات من جهة �أخرى ،ومت قيا�س هذا املتغري
من خالل الفقرات من  1-3من اجلزء الثالث من
ا�ستبانة الدرا�سة.
•الكفاي ُة �أو اجلدار ُة  :Competenceوتعني
�إدراك الفرد ب�أنه قادر على �إجناز مهام عمله
بنجاح ومبهارة عالية ا�ستناد ًا �إىل خرباته ومهاراته
ومعرفته ،ومت قيا�س هذا املتغري من خالل الفقرات
من  4-6من اجلزء الثالث من ا�ستبانة الدرا�سة.
الت�رصف
•اال�ستقاللي ُة وحري ُة
ِ
:Self – Determination
وتعني �إدراك الفرد ب�أنه ميلك حرية اختيار طرق
تنفيذ عمله ،ومت قيا�س هذا املتغري من خالل الفقرات
من  7-9من اجلزء الثالث من ا�ستبانة الدرا�سة.
•الت�أث ُري  :Impactويعني � َ
إدراك الفر ِد ب�أن له
ت�أثريا على القرارات التي يتم اتخاذها وال�سيا�سات
التي ت�ضعها املنظمة والتي تتعلق بعمله ،ومت قيا�س
هذا املتغري من خالل الفقرات من  10-12من اجلزء
الثالث من ا�ستبانة الدرا�سة.
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�ساد�س ًا� :أهمي ُة الدرا�سة

تكت�سب هذه الدرا�سة �أهميتَها كونها تتناو ُل درا�س َة
ُ
التمكني من خالل ُمدخَ ِل العمليات Process
 Aproachوالذي يتناول العالق َة ما بني املدخل
الهيكلي (التمكني الهيكلي) وما ينتج عنه من متك ٍني
نف�سي للعاملني (املدخل النف�سي) والذي يربز من
ٍ
ٍ
تعك�س مواقفَ الأفراد
التي
من
د
عد
خالل
املداركِ
ُ
نحو املهام التي يقومون بها يف وظائفهم ،والتي
ت�شمل (املعنى ،والكفاءة ،واال�ستقاللية ،والت�أثري)،
يف حني �أن الغالبي َة العظمى من الدرا�سات تتناول
واحد ًا من امل ُدخَ لني.

�سابع ًا� :أهداف الدرا�سة

يتمثل الهدف الرئي�سي لهذه الدرا�سة يف حتديد �أثر
التمكني الهيكلي يف حتقيق التمكني النف�سي للعاملني
يف املنظمات الأردنية العامة� ،أما الأهداف الفرعية
لهذه الدرا�سة فتتمثل يف:
.1بيان �أثر التمكني الهيكلي يف املنظمة على حتقيق
قيمة العمل.
.2بيان �أثر التمكني الهيكلي يف املنظمة على حتقيق
الكفاية واجلدارة.
.3بيان �أثر التمكني الهيكلي يف املنظمة على حتقيق
اال�ستقاللية.
.4بيان �أثر التمكني الهيكلي يف املنظمة على حتقيق
الت�أثري احل�سي واال�ستدراكي.

ثامن ًا :حدود الدرا�سة

�ستنح�رص هذه الدرا�سة باملنظمات الأردنية العامة،
لغر�ض درا�سة �أثر التمكني الهيكلي يف حتقيق
التمكني النف�سي للعاملني يف املنظمات الأردنية
العامة ،وبالتايل ف�إن حمددات هذه الدرا�سة تتمثل يف:
.1تعميم نتائج هذه الدرا�سة حمدد مبنظمات القطاع
العام الأردين فقط.
.2االعتماد يف جمع البيانات على وجهات نظر
املبحوثني فقط.
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ُ
والدرا�سات ُ
ُ
ذات ال�صل ِة
النظري
تا�سع ًا :الإطا ُر
( )1متكني العاملني
Employee Empowerment

�شهد العا ُمل تطوراتٍ كبرية وكثرية يف الن�صف
الثاين من القرن املا�ضي �شملت خمتلف مناحي
احلياة ،كان لها انعكا�ساتُها على بيئة الأعمال
ب�شك ٍل عا ٍم ،وعلى نظرتها للإن�سان ب�شكل خا�ص.
ُ
وال�ضغوط التي رافقتها،
التغريات ال�رسيع ُة،
هذه
ُ
كاملناف�س ِة العامليةِ ،دفعت منظماتِ الأعمال لل�سعي
تطلب االهتمام بالإن�سان ،وتبنَّي
لتحقيق التميز ،مما َ
ممار�سات متعددةٍ؛ كتمكني العاملني ،فقد �أدركت
املنظمات � َّأن العاملني امل ُ َم َّكنني هم ال َفرقُ بني النجاح
والف�شل نظر ًا لأن التمكني هو الذي ي�ؤدي �إىل حتقيق
النجاح املن�شود (ملحم� ،2006 ،ص.)5
�ألقى االهتمام بتمكني العاملني ال�ضو َء على بع�ض
املفاهيم التقليدية الكال�سيكية التي تناولت الفك َر
إداري خالل العقود الأوىل من القرن املا�ضي،
ال َ
مب َ
الفل�سفي امل�ستن ِد �إىل مبد�أ
نط َلقِها
والتي ات�سمت ُ
ِ
العقالني ِة يف التعامل مع الإن�سان يف �إطار العملياتِ
اجلوانب املادي ِة يف التعامل
الإنتاجية ،وت�أكيدها على
ِ
أ�سا�سا للبناء الذي ينبغي �أن
معه ،واعتربت ذلك � ً
ي�سو َد املنظم َة .وقد �أدى ذلك �إىل اعتماد املركزية
يف اتخاذ القرارات ،والتعامل مع الفرد ك�أنه �آلة،
و�إغفالِ الطبيعة الإن�سانية؛ ما �أدى �إىل انخفا�ض
كفاءة الأداء يف املنظمات بد ًال من ارتفاعها pp: 25-
 ,32) (Jick & Peipert, 2003كما �أدى هذا
الرتكي ُز على البعد املادي �إىل جعل العاملني ي�شعرون
بالإرهاق وامللل من اتباع �أ�ساليب حمددة وثابتة ال
ي�ستطيعون �أن يحيدوا عنها نتيجة جتريدهم من
�سلطاتهم ،ومل ترتك لهم جما ًال للتفكري اخل َّالق وخلق
بدائل للم�شاكل الطارئة.

68

مفهوم التمكني وتعاريفه
تعني كلم ُة التمكني ،لغ َة ،التقوي َة �أو التعزي َز وقد
وردت الكلم ُة يف القر�آن الكرمي يف �ست ع�رشة �آية
جاءت يف اثنتي ع�رشة �سورة وبثمانية �ألفاظ هي:
( َمكناهمَ ،م َكناكمَ ،م َكنَّا� ،أمكن منهم ،مكني ،م َكنني،
يمُ َكننَ َ ،نمُ َكننَ َ) (الطربي ،)2001 ،وورد يف الذكر
احلكيم قوله تعاىل (وعد اهلل الذين امنوا منكم وعملوا
ال�صاحلات لي�ستخلفنهم يف الأر�ض كما ا�ستخلف
الذين من قبلهم ول ُي َم ِّكننَ َّ لهم دينهم الذي ارت�ضى لهم
وليبدلنهم من بعد خوفهم �أمن ًا) (النور� ،آية .)55
ووردت كلم ُة التمكني يف معجم ل�سان العرب ،بلفظ
املَ ِكنَه مبعنى املكن فيقال فالن ذو َمكِنة عند ال�سلطان
�أي ذو متكن ،ومكني عند فالن �أي ذو منزلة وجمعها
ُم َكناء ،والتمكني �أي اال�ستطاعة على فعل ال�شيء
(ابن منظور ،ج� ،17ص.)301.
ني يف اللغة الإجنليزية ورد يف معجم
والتمك ُ
( )Dictionary’s Webster (1976, p.744
مبعنى منح ال�سلطة الر�سمية �أو القوة القانونية �أو
�إعطاء قوة �رشعية ل�شخ�ص ما( .لذلك جند �أن تطبيقَ
التمكني يف �أي منظم ٍة يتطلب م�شارك َة طرفني هما
مانح القوة القائد واملمنوحة له القوة وهو العامل).
وجاء مفهو ُم التمكني ( )Empowermentيف الفكر
الإداري ليطالب بالتخلي عن النموذج التقليدي
للقيادة والذي يرك ُز على التوجيه �إىل قيادة ت�ؤمن
بامل�شاركة والت�شاور لزيادة الإفادة من الإن�سان،
وهذا بدوره يتطلب تغ ًريا جذر ًيا ب�أدوار العمل ،حيث
يرى (  .Besterfield et al (2003, p.96ب�أن
التمكني هو ا�ستثما ُر املخزونِ الهائل من الطاقات
الكامنة واملوجودة لدى العاملني ومن خمتلف
اخلربات ،و�أ�ضاف م�صطفى (� ،2004ص )4 .ب�أنه
من خالل التمكني ميكن الإفاد ُة من الطاقات الكامنة
املوجودة لدى العاملني والتي تظهر على �شكل
ابتكاراتٍ جديد ٍة و�إبداعاتٍ ؛ ما ي�ساع ُد يف ت�أهيل
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ِ
ال�صف الأولِ
ال�صف الثاين من العاملني ليحل مكانَ
م�ستقب ًال.
وقد �أ�شارت
( �Spreitzer (1996, pp): 483-504إىل "� َّأن
التمكني يت�ضمن ممار�ساتٍ ك�إثراء الوظيفةِ ،وفرق
العمل الذاتية ،وا�ستقاللية فرق العمل ،و�أ�ضافت
�أي�ض ًا �إىل �أن التمكني هو حال ٌة ذهني ٌة داخلي ٌة حتتاج
�إىل تبنِّي وا�ستعدا ٍد من قِبل الفردِ ،لكي تتوافر له
الثق ُة بالنف�س ،والقناع ُة مبا ميتلك من قدراتٍ معرفي ٍة
ت�ساع ُد ُه يف اتخاذ قراراته ،واختيار النتائج التي يريد
�أن ي�صل �إليها" .و َع َّر َف ُه
Brown and Harvey 2006, p. 241

(ب�أنه �إ�سرتاتيجي ٌة حديث ٌة تهدف �إىل �إطالق الطاقات
الكامنة للأفراد ،وم�شاركتهم بتحديد الر�ؤية
جناح املنظم ِة يعتمد
امل�ستقبلية للمنظمة ،وذلك لأن َ
على كيفية تكامل حاجات الأفراد مع ر�ؤية املنظمة
و�أهدافها.
و�أ�ضاف ك ٌل من:

(2006, p.241) Brown & Harvey

�أن متكني العاملني هو الفرق بني النجاح والف�شل
على املدى الطويل.
وعرفه الطائي وقدادة (� ،2008ص )237ب�أنه توفري
ال�سيطرة للفرد على عمله بتخويله ال�سلطات الالزمة
التخاذ القرارات ذات ال�صلة بعمله لتلبية رغبات
وتوقعات العمالء وحتقيق ر�ضاهم ،وبالتايل جعله
يتحمل املخاطرة ويقبل امل�س�ؤولية الناجمة عن
ا�ستقالليته يف اتخاذ القرارات.

ٌ
اجتاهات يف درا�س ِة التمكني

جت عن درا�سة �أبعا ٍد متعدد ٍة
�أدى تراك ُم املعرف ِة النا ُ
للتمكني �إىل ظهور عدة اجتاهات يف درا�سته،
�سمحت للباحثني املعا�رصين بت�صنيفها .فقد ظهر
خالل العقدين الأخريين من القرن املا�ضي ُمدخالن
رئي�سان لدرا�سة التمكني ،املدخ ُل الأولُ ،املدخ ُل
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كلي) يركز على املمار�سات
الهيكلي ،وهو (مدخ ٌل ٌ
ُ
التي تعمل على تفوي�ض ال�صالحيات ومنح القوة �أو
�أدوات القوة من امل�ستويات العليا بالهرم الوظيفي
�إىل العاملني بامل�ستويات الدنيا والتي ت�ساعد على
النف�سي،
التمكني ،واملدخ ُل الثاين ،مدخ ُل التمك ِني
ِ
جزئي يركز على احلالة النف�سية للفرد،
وهو مدخ ٌل
ٌ
والذي ميكن تقديرها من خالل عدد من املدارك
َ
مواقف الفرد نحو املها ِم التي يقوم
التي تعك�س
بها يف وظيفته ،والتي ت�شمل (املعنى ،والكفاءة،
واال�ستقاللية ،والت�أثري) .ولعب كال املدخلني دور ًا
مهم ًا يف تطور نظرية التمكني
;(Eylon & Bamberger, 2000. P: 354
Spreitzer, 1995, 1996; Spreitzer, etal.
1997; Thomas & Velthouse, 1990).

ويوجد مدخ ٌل ثالث للتمكني هو مدخ ُل العمليات
 Process Approachوالذي يتناول العالق َة بني
نف�سي
التمكني الهيكلي وما ينتج عنه من متك ٍني
ٍ
للعاملني والذي ميكن تقديره من خالل عدد من
املدارك التي تعك�س مدى التمكني الذي مت حتقيقه
لدى العاملني ،والذي ي�ؤثر بالتايل على مدى حتقيق
التميز باملنظمات.وتالي ًا نبذة عن هذه املداخل الثالثة:

ُ
الهيكلي للتمكني Approach
املدخل
.1
ُ
Structural Empowerment
الهيكلي للتمكني على الظروف التي
ير ّكز املدخ ُل
ُ
ت�ساعد على التمكني يف بيئة العمل� ،إال �أن هذا املدخل
يركز على متكني البناء التنظيمي وال�سيا�سات
والعمليات؛ والذي يختلف عن املدخل النف�سي
الذي يركز على تفاعل العاملني مع البناء التنظيمي
وال�سيا�سات والعمليات و�إدراكهم لها.وبالتايل
ف�إن مفهوم التمكني الهيكلي االجتماعي ين�ص على
�أن القوة ت�سكن بالت�ساوي بداخل الأفراد وعلى
امل�ستويات كافة يف الأنظمة املختلفة (& Prasad,
 .)Eylon, 2001و�أنه ميكن متكني العاملني يف
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امل�ستويات الدنيا من الهرم الوظيفي �إذا ح�صلوا
على الفر�صة واملعلومات والدعم واملوارد .وكما �أن
جوهر مفهوم التمكني الهيكلي هو فكرة امل�شاركة
بالقوة بني املديرين والعاملني ،مع حتقيق هدف
تنازل �أ�صحاب القوة والقرار للعاملني بامل�ستويات
الدنيا من الهرم الوظيفي عن قوتهم ومنحهم فر�ص
اتخاذ القرارات التي تتعلق مبجال عملهم (Liden
ني من
 .)& Arad, 1996, pp: 205-252فالتمك ُ
وجهة نظر املدخل الهيكلي هو م�شارك ٌة يف م�صادر
القوة (مثال ذلك ال�سلطة الر�سمية �أو امل�س�ؤولية عن
موارد امل�ؤ�س�سة) وتوزي ُع امل�س�ؤولية خالل �سال�سل
القيادة باملنظمات �إىل امل�ستويات الأدنى ،وم�شاركتهم
الوقت للإدارات العليا
ب�صناعة القرار ما يوفر
َ
للتفكري �إ�سرتاتيجي ًا وب�شكل مبدع حول كيفية نقل
املنظمة �إىل الأمام .كما يركز هذا املدخل على كيفية
قيام متطلبات التمكني الهيكلي (�أدوات القوة)،
والتي ت�شمل يف هذه الدرا�سة (القيادة املمكنة،
والعمليات املمكنة ،والثقافة املمكنة ،واملعرفة،
وفرق العمل) ،على تعزيز القوة لدى الأفراد و�إزالة
ال�ضعف يف بيئة العمل ،حيث �إن امل�ؤ�س�سات قد تغري
�سيا�ساتها وعملياتها و�إجراءاتها وحتى تنظيمها
من الأعلى �إىل الأ�سفل ،نحو �إ�رشاك العاملني يف
امل�ستويات الدنيا من الهرم الوظيفي (& Bowen
. )Lawler, 1995, pp: 73-85فعلى �سبيل املثال
ت�ستطيع املنظم ُة �أن تُغري ممار�ساتها لت�سمح للعاملني
باتخاذ القرارات ب�أنف�سهم ملعاجلة امل�شاكل الطارئة
وبالتايل ينالون ر�ضا امل�س�ؤول عنهم لتمكنهم من
معاجلة امل�شكلة وتلبية املطلوب ب�شكل �رسيع بد ًال
من انتظار احل�صول على املوافقة الر�سمية من
امل�س�ؤولني .و�أثبتت البحوثُ � َّأن �أ ًيا من املمار�سات
ال�سابقة (ال�سيا�سات ،والعمليات ،والهيكل) لها
احلقيقي ي�أتي من
ت�أث ٌري على التمكني ،ولكن الت�أث َري
َ
خالل تفاعل هذه املمار�سات فيما بينه ا (McDu f
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.)ie, 1995. pp. 197-220

وعلى الرغم من �أهمي ِة هذا املُدخل �إال �أن بع�ض
املمار�سني ي�شريون �إىل حاالت مت بها توفري �أدوات
القوة� ،إال �أن ذلك مل ي�ؤ ِد �إىل منحهم ال�شعور الفعلي
حاالت �أخرى ،وجد �أن �أفراد ًا
بالتمكني يف حني هناك
ٌ
ال ميلكون �شيئا من متطلبات التمكني يف بيئة العمل
أ�سلوب وطريق ِة
�إال �أنهم ي�شعرون ويت�رصفون ب� ِ
العمال املمكنني ،وهذا التحديد �ساعد يف ظهور مدخل
التمكني النف�سي (.)Spreitzer, 2007, p.6

ُ
ني النف�سي
.2
مدخل التمك ِ

Approach Psychological Empowerment

يرك ُز مدخ ُل التمك ِني النف�سي على احلالة النف�سية
للفرد ولي�س على البناء االجتماعي �أو املمار�سات
إح�سا�س الفرد ب�شعور ال�سيطرة
الإدارية ،وعلى �
ِ
على عمله ،ويف هذا يختلف عن التمكني الهيكلي
الذي يركز على توزيع القوة على العاملني يف جميع
امل�ستويات .فمدخ ُل التمكني النف�سي يركز على
كيفية �إدراك املوظفني لعملهم ،وهذا املدخ ُل ُي ِرب ُز
ني كمعتقداتٍ فردي ٍة ميتلكها الأفرا ُد لأدوارهم
التمك َ
وعالقتهم مبنظماتهم)Spreitzer, 2007. p.6( .
ويعود ظهو ُر هذا املُدخ ِل �إىل الباحثني
()Kanungo, and Conger, 1988

اللذين ذكرا يف بحثهما �أن املدخ َل الهيكلي االجتماعي
غ ُري ُمكت ِم ٍل لأن توزيع م�صادر القوة ميكن �أن يكون له
ت�أث ٌري قلي ٌل على العاملني �إذا كانوا ال ميلكون ال�شعور
بالقدرة الذاتية ( ،)Self-Efficacyفالتمكني هو
عملي ُة رفع �أو دعم �شعور القدرة الذاتية لدى الأفراد
باملنظمة من خالل حتديد و�إزالة الظروف التي
ت�سبب ال�شعور بالعجزConger & Kanungo,(.
)1988. p. 474

ثم جاء (Thomas and Velthouse,1990.pp:
 )627-6666و�أمتَّا �أفكا َر Conger and Kanu n
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نظري يعرب عن التمكني كمهمة
 goبتطوير �إطا ٍر
ٍ
حفز داخلية ذات �أربعة مدارك (املعنى ،واجلدارة،
َ
مواقف الأفراد
تعك�س
واال�ستقاللية ،والت�أثري)
ُ
ني ب�أنه
نحو املهام التي يقومون بها .وع َّرفا التمك َ
جمموع ٌة من املدارك �أو احلاالت التي تت�أثر بالبيئة
التوجه �إىل عملهم
املحيطة والتي ت�ساعد العاملني على ّ
بن�شاط.
وقامت  et al. (1997) Spreitzerبعمل بحثٍ
حم َّك ٍم عن التمكني ي�ستند على مادة علمية من
علم النف�س ،وعلم االجتماع ،والعمل االجتماعي،
والرتبية .وجدت �أن هناك دع ًما كبري ًا لهذه الأبعاد
الأربعة للتمكني من خالل هذه املجاالت الأربعة
املبحوثة ،واعتما ًدا على هذه النتائج ف�إنها و�ضحت
ب�أن �إدراك التمكني ي�ستند �إىل الأربعة �أبعاد والتي
اعتمدها الباحثون كمتغري تابع بهذه الدرا�سة والتي
هي (املعنى ،والكفاية واجلدارة ،واال�ستقاللية،
والت�أثري احل�سي والإدراكي).

 .3املدخل العملياتي للتمكني

Process Approach Empowerment

عرف

(pp: 666-667) Thomas & ,1990

 Velthouseمدخل العمليات للتمكني ،على �أنه
العالقة بني امل�ستلزمات الهيكلية للتمكني وما ينتج
عنها من متكني نف�سي للعاملني .وبني Mathieu
� ))& Gilson, 2006, p.97أن املدخل العملياتي
يربز التمكني يف العالقة املوجودة بني امل�ستلزمات
�أو املتطلبات الهيكلية للتمكني وما ينتج عنها من
أقرب �إىل
متكني نف�سي للعاملني ،وهذا املدخ ُل هو ال ُ
تابع ملعرفة
منوذج الدرا�سة احلالية مع �إدخال متغ ٍري ٍ
ت�أثري متكني العاملني بجانبيه الهيكلي والنف�سي على
حتقيق التميز .رغم �أن مدخل العمليات كما ع َّرفه
Thomas &Velthouse (1990, pp: 666-

 )667يهتم بدرجة التغري احلا�صل يف م�ستوى
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�إدراك العاملني ،والذي ي�ؤثر على دافعية العاملني
للعمل باملنظمة

متطلبات التمكني الهيكلي
يتطلب التطبيقُ الناج ُح لتمكني العاملني النف�سي يف
ُ
منظم ٍة ما توف َري جمموع ٍة من املتطلبات الأ�سا�سية
لتمكني العاملني قبل و�أثناء وبعد عملية التمكني،
ويختلف العلماء واملخت�صون يف حتديدها ،فنجد
�أن بع�ض الباحثني مثل (Honold,1997. pp
 )202-212قال ب�أنه حتى تكون عملية التمكني
فاعل ًة وناجح ًة فال بد من �أن تقوم على جوانب
و�أ�س�س متعددة ،وهذه الأ�س�س هي :التعليم ،والقيادة
الناجحة ،واملراقبة الفعالة ،والدعم والت�شجيع
امل�ستمر ،والهيكلة املنا�سبة ،والتفاعل بني هذه
جميع ًا.
و�أكد ك ٌل من (Conger & Kanungo, 1988, pp:
 .)471-482على �أن التمكني يحتاج �إىل مقومات
هيكلية وعوامل تنظيمية مالئمة ،وكذلك �إدامة
العالقة بني املر�ؤو�سني والقيادات الإدارية على
�أ�س�س من الثقة املتبادلة والدعم املتوا�صل ،وتزويد
الآخرين باملعلومات ال�رضورية وغري ال�رضورية
لكي ي�شعر الفر ُد والفريقُ ب�شيء من امل�س�ؤولية
جتاه نتائج الأداء املرغوبة ،فعوامل الثقة واملعرفة
واملهارة واملعلوماتية والدعم واحلوافز والقوة ،من
الأ�س�س املهمة يف تكوين فريق وفرد متمكنني.
ويرى الباحثون �أن درا�س َة متطلبات التمكني الهيكلي
جوانب كثرية من
امل�شمولة يف البحث احلايل تغطي
َ
متطلبات متكني العاملني النف�سي يف املنظمات،
ما ي�ؤدي �إىل ت�سهيل �إدراك العاملني لل�سيا�سات
والعمليات العائدة على التمكني .والتي ت�شمل:
تفوي�ض ال�سلطة ،وتطوير ال�شخ�صية ،وامل�شاركة،
وتنمية ال�سلوك الإبداعي.
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( )2الدرا�سات ذات ال�صلة
درا�سة املعاين ( ،)2012بعنوان� :أثر الن�شاطات
الداعمة للإبداع التنظيمي على حتقيق التمكني
النف�سي للعاملني يف ال�رشكات ال�صناعية الأردنية.
ا�ستهدفت الدرا�س ُة التَع ُّر ِف �إىل �أثر الن�شاطات
الداعمة للإبداع التنظيمي على حتقيق التمكني
النف�سي للعاملني يف ال�رشكات ال�صناعية الأردنية.
تناولت الدرا�سة الن�شاطات الداعمة للإبداع
التنظيمي من خالل :امل�شاركة ،والتدريب والتنمية،
والثقافة التنظيمية ،واحلوافز ،والنمط القيادي،
وفرق العمل .فيما تناولت مدارك التمكني النف�سي
من خالل :معنى (قيمة) العمل ،الكفاءة واال�ستقاللية
وحرية الت�رصف ،والت�أثري الإدراكي .وللو�صول
�إىل هذه الغاية مت تطوير ا�ستبانة بحثية مت توزيعها
على ع�رشين �رشكة �صناعية �أردنية بواقع ع�رش
ا�ستبانات لكل �رشكة وكانت وحدة املعاينة خم�سة
عاملني �إداريني وخم�سة عاملني فنيني من كل �رشكة
�صناعية ،ومت احل�صول على ( )185ا�ستبانة �صاحلة
للتحليل الإح�صائي.تو�صلت الدرا�سة �إىل جمموعة
من النتائج من �أهمها :هناك �أثر للن�شاطات الداعمة
للإبداع التنظيمي على حتقيق التمكني النف�سي
للعاملني بال�رشكات ال�صناعية الأردنية ،كان للدور
القيادي الأثر الأكرب يف دعم الن�شاطات الإبداعية
ثم الثقافة املنظمية ،ثم امل�شاركة وفرق العمل ثم
احلوافز ،و�أخري ًا ن�شاط التدريب والتنمية .وكان
لكفاءة العاملني وثقتهم بقدراتهم وكفاءاتهم الالزمة
لأداء �أعمالهم الأثر الأكرب يف حتقيق التمكني النف�سي
للعاملني تاله �إدراك العاملني ملعنى العمل الذي
يقومون به ،وكان هناك فروق يف �إدراك املبحوثني
لبع�ض متغريات الدرا�سة (مدارك التمكني النف�سي)
تعزى لبع�ض العوامل الدميوغرافية كاخلربة
وامل�ستوى الثقايف.خل�صت الدرا�س ُة �إىل جمموع ٍة
من التو�صيات لل�رشكات ال�صناعية الأردنية ،منها:
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ت�أ�سي�س وحدات تنظيمية يف ال�رشكات لالهتمام
بالأ�ساليب الإبداعية احلديثة واخلالقة� ،رضورة
املواءمة بني الأعمال اجل�سدية والعقلية لأهمية
التكامل بينهما يف العملية الإبداعية ،ت�شجيع
العاملني على تقبل فكرة التمكني من خالل توفري
م�ستلزمات التمكني الهيكلي كالن�شاطات الداعمة
للإبداع التنظيمي ،توفري موازنات خا�صة بالربامج
التدريبية ،و�أخريا �رضورة تن�شيط التفاعل والعمل
اجلماعي من قبل ال�رشكات من خالل ت�شجيع ت�شكيل
فرق عمل وجلان تعنى ب�ش�ؤون الإبداع ودرا�سة
الأفكار الإبداعية فيها.
درا�سة ،)Areiqat & Al-zamil 2011بعنوان:

The Role of Empowerment in Crisis
Management in Business Organizar

 .tionsهدفت الدرا�سة �إىل �إظهار دور التمكني يف
�إدارة الأزمات التي تتعر�ض لها املنظمة ،وتركز
هذه الدرا�سة ،ومن خالل النتائج التي تو�صلت
�إليها والتو�صيات التي قدمتها ،على �رضورة متكني
العاملني باعتبار ذلك �سالحا فعاال ملواجهة الأزمة،
بالإ�ضافة �إىل �رضورة توافر املعلومات ذات ال�صلة
بهذه الأزمة ،و�أهمية وجود القيادة الواعية التي
تعمل على ا�ست�رشاف امل�ستقبل ا�ستنا ًدا �إىل ما
حدث يف املا�ضي؛ وعما يجري يف الوقت احلا�رض،
و�رضورة وجود نظام فعال للتوا�صل باالعتماد على
الو�سائل التكنولوجية املتقدمة ،و�أي�ض ًا ينبغي وجود
هيكل تنظيمي مرن ي�شجع على متكني العاملني بد ًال
من تفوي�ض ال�صالحيات ل�ضمان امل�شاركة الفعالة يف
العمل للموظفني ملواجهة الأزمة.
درا�سة(  ،)Yao 2010بعنوان:

The Moderating Effect of the Emr
ployee Psychological Empowerment
on the Enterprise Employee Turnover
Tendency: Taking Small and Middle
Enterprises in Jinan as the Example.
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هدفت الدرا�سة �إىل بيان �أثر التمكني النف�سي
للعاملني على اجتاه الدوران الوظيفي للعاملني يف
املنظمات ،وقد مت �أخذ املنظمات ال�صغرية واملتو�سطة
يف مدينة جنان ال�صينية كمثال لهذه الدرا�سة ،وقد
بينت الدرا�سة �أن املوقع العادل الذي يحظى به
املوظف ،وفر�ص الرتقية ،والعمل املنظم ،والدعم
االجتماعي الداخلي ،وفر�ص العمل اخلارجي؛ هي
عوامل �أ�سا�سية يف الت�أثري على اجتاه دوران العمل
للموظفني يف املنظمات عينة الدرا�سة ،وبينت �أي�ض ًا
�أن عملية التمكني النف�سي للعاملني ميكن �أن ت�ضبط
ب�شكل كبري اجتاه دوران املوظفني يف تلك املنظمات.
واقرتحت الدرا�سة �رضورة قيام املنظمات بتحقيق
االن�سجام يف العالقة بني �سلوك القائد يف تفوي�ض
ال�صالحيات للعاملني ،ومتكني العاملني النف�سي،
خللق ثقافة �صحية للمنظمات وتعزيز فعالية ت�شجيع
املواهب.
درا�سة ال�ضالعني ( )2010بعنوان� :أثر التمكني
الإداري يف التميز التنظيمي ـ درا�سة ميدانية يف �رشكة
االت�صاالت الأردنية .هدفت للتعرف �إىل �أثر التمكني
الإداري يف متيز منظمة الأعمال يف �رشكة االت�صاالت
الأردنية ،وجمعت البيانات من خالل ا�ستبانة وزعت
على ( )553من العاملني يف �رشكة االت�صاالت،
وتناولت الدرا�سة �أبعاد التمكني الإداري من خالل:
تفوي�ض ال�سلطة ،وتطوير ال�شخ�صية ،وامل�شاركة،
واملحاكاة ،وتنمية ال�سلوك الإبداعي ،وتو�صلت �إىل
�أن م�ستوى �إدراك العاملني يف �رشكة االت�صاالت
الأردنية لأبعاد التمكني الإداري كان مرتفع ًا ،و�أن
م�ستوى �إدراكهم لأبعاد متيز منظمة الأعمال جاء
�أي�ض ًا بدرجة مرتفعة .و�أو�صت الدرا�سة ب�رضورة
�إيجاد مناخ تنظيمي مالئم لتطبيق مفهوم التمكني
الإداري يف ال�رشكة ،وت�شجيع بع�ض املمار�سات
الإدارية كبناء الفريق ،والعدالة يف املعامالت.
درا�سة عريقات ( ،)2009بعنوان :دور التمكني
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يف �إدارة الأزمات يف منظمات الأعمال .هدفت الدرا�سة
�إىل معرفة دور التمكني يف �إدارة الأزمات ،والفرق بني
املنظمة التي تطبق التمكني والتي ال تطبق التمكني،
وقد طبقت هذه الدرا�سة على البنوك وال�رشكات
املالية العاملة يف الأردن ،وتو�صلت �إىل جمموعة من
النتائج� ،أهمها� :أن املنظمات عينة الدرا�سة ت�سعى
ب�شكل كبري �إىل متكني العاملني لديها من خالل زرع
الثقة يف نفو�سهم ،وتعريفهم ب�أهمية ما يقومون به
من �أعمال ،وم�شاورتهم ،و�أخذ ر�أيهم ،واال�ستماع
لوجهات نظرهم ،بالإ�ضافة �إىل �إحلاقهم بربامج
تدريبية تهدف �إىل رفع م�ستوى تفكريهم لي�صبح
�إبداعي ًا خال ًقا ،وتو�صلت � ً
أي�ضا �إىل �أن العاملني
املم َّكنني الذين يتمتعون باال�ستقاللية يف �أخذ القرارات
ي�ستطيعون حتمل نتائج هذه القرارات وبالتايل
فهم م�ؤهلون لِتوق ُِّع امل�شاكل وال�صعاب والأزمات
والت�صدي لها عرب ما ميتلكون من معارف وخربات،
وبينت الدرا�سة �أنه كلما كانت عملية التمكني حتظى
باالهتمام البالغ من قبل �إدارة املنظمة؛ ف�إن متكني
العاملني ي�أخذ �صفة القوة ،بحيث يت�رصف املوظف
املمكن وك�أن املنظمة مملوكة له.وتقدمت الدرا�سة
مبجموعة من التو�صيات للمنظمات ،من �أهمها� :أنه
يجب على �إدارة املنظمة النظر �إىل العاملني كر�أ�س
مال ب�رشي ولي�س جمرد تكلفة رواتب و�إجازات
وخدمات �صحية وغريها ،وكذلك� ،رضورة ت�شجيع
املوظفني الذين ميتلكون قدرات خمزنة على �إظهار
قدراتهم يف العمل ،ومتكينهم من خالل منحهم املزيد
من ال�صالحيات ،و�إ�رشاكهم يف اتخاذ القرارات،
كما يجب على املنظمات �أن تنتقل من �أفكار الإدارة
التقليدية و�أدوارها القائمة على الرقابة الل�صيقة�،إىل
منح العاملني مزي ًدا من الثقة ملراقبة �أعمالهم.
درا�سة الك�سا�سبة و�آخرين ( ،)2009بعنوان:
ت�أثري ثقافة التمكني والقيادة التحويلية على املنظمة
املتعلمة .هدفت هذه الدرا�سة �إىل تعرف درجة ت�أثري
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ثقافة التمكني (التمكني الفني ،والتمكني الإداري)،
والقيادة التحويلية (املتطلبات املادية واملعنوية
للتحول) على املنظمة ال�ساعية للتعلم يف جمموعة
�رشكات طالل �أبو غزالة يف الأردن .وتو�صلت
الدرا�سة �إىل جمموعة من النتائج التالية� ،أهمها:
�أن هناك ت�أثريا كبريا لثقافة التمكني على املنظمة
ال�ساعية للتعلم ،كما �أن هناك ت�أثري للقيادة التحويلية
على املنظمة ال�ساعية للتعلم .وقد �أو�صى الباحثون
ب�رضورة تعزيز ثقافة التمكني ببعديها الفني
والإداري ،وتفوي�ض املزيد من ال�صالحيات للعاملني،
وحت�سني قدرة القادة يف �إدارة املوارد الب�رشية،
وت�شجيع العاملني على الت�سلح باملعرفة ،واال�ستناد
�إىل احلقائق عند اتخاذهم القرارات �أو ّحلهم
امل�شكالت ،وعن طريق ربط �أنظمة التعيني والرتقية
بامتالك املعرفة املتخ�ص�صة لتعزيز بناء جمموعة
�رشكات طالل �أبو غزالة كمنظمة �ساعية للتعلم.
درا�سة الب�شاب�شة ( )2008بعنوان� :أثر التمكني
الإداري يف تعزيز الإبداع التنظيمي لدى العاملني
يف �سلطة منطقة العقبة االقت�صادية اخلا�صة .هدفت
للتعرف �إىل �أثر التمكني الإداري يف تعزيز الإبداع
التنظيمي لدى العاملني يف �سلطة منطقة العقبة
االقت�صادية اخلا�صة ،ومت احل�صول على البيانات
الالزمة للدرا�سة من خالل ا�ستبانة وزعت على
( )385موظف ًا يعملون يف �سلطة منطقة العقبة
االقت�صادية اخلا�صة ،وتو�صلت الدرا�سة �إىل �أن هناك
ت�أثري ًا مهم ًا للتمكني الإداري يف الإبداع التنظيمي،
و�أو�صت ب�رضورة تبني الأفراد املبدعني وتنمية
البوادر الإبداعية لديهم ،وت�شجيع العاملني لتقبل
فكرة التمكني.
درا�سة احلراح�شة والهيتي ( )2006بعنوان:
�أثر التمكني الإداري والدعم التنظيمي يف ال�سلوك
الإبداعي كما يراه العاملون يف �رشكة االت�صاالت
الأردنية :درا�سة ميدانية .هدفت �إىل معرفة اجتاهات
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العاملني (مهند�سني ،وفنيني ،و�إداريني) يف �رشكة
االت�صاالت الأردنية نحو �أثر التمكني الإداري
والدعم التنظيمي يف ال�سلوك الإبداعي .ولتحقيق
�أهداف الدرا�سة ا�ستخدمت ا�ستبانة بحثية جلمع
البيانات� ،شملت عينة الدرا�سة  500عامل وكانت
ن�سبة اال�ستجابة  50.6%من �إجمايل العينة.
�أظهرت الدرا�سة �أن املتغريات امل�ستقلة (التمكني
الإداري والدعم التنظيمي) ت�ؤثر على املتغري التابع
(ال�سلوك الإبداعي) ،ولكن متغري التمكني الإداري
يف�رس تباين ًا �أعلى يف املتغري التابع ال�سلوك الإبداعي،
كما �أو�ضحت النتائج وجود فروق �إح�صائية بني
املتغري طبيعة العمل ومتغريات الدرا�سة امل�ستقلة
والتابعة� .أو�صت الدرا�س ُة بعدة تو�صيات؛ �أهمها
ت�شجيع العاملني على تقبل فكرة التمكني ،كما
قدمت اقرتاحات لل�رشكة من �أجل دعم العالقة بني
(التمكني ،والتنظيم ،والإبداع).
درا�سة(  )Sasiadek 2006بعنوان:
Individual Influence Factors That Imr
pact Employee Empowerment: A Multi
Case Study..

هدفت �إىل معرفة مدى ت�أثري العوامل الفردية على
التمكني وكذلك االختالفات بني املنظمات ال�صغرية
والكبرية .كانت املتغريات امل�ستقلة يف هذه الدرا�سة
هي حجم املنظمة ،وامل�ستوى الثقايف للم�شاركني �أما
املتغريات التابعة فقد كانت التحفيز ،وااللتزام،
والثقة ،واالت�صاالت ،والطموح ،وال�سلوك .وعرفت
التمكني ب�أنه �إعطاء العاملني املزيد من امل�س�ؤولية
التخاذ القرارات� .شملت الدرا�سة خم�س حاالت
�رشكات كبريةٌ ،والبقية
(�رشكات) اثنتان منها
ٌ
�رشكات �صغريةٌ ،وجمعت املعلومات عن طريق
ٌ
ا�ستبانة وزِّعت على العاملني� .أظهرت النتائ ُج �أن
العوامل الفردية امل�ؤثرة على التمكني هي موجودة
�أ�ص ًال باملنظمة مثل الثقافة ،وال�سلوك ،والثقة،
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والهدف ،م�أخوذة من معتقدات وخلفيات العاملني
ولكن بدرجاتٍ متفاوت ٍة وب�أ�شكالٍ خمتلفةٍ ،وكما
رئي�س بحجم املنظمة وامل�ستوى
�أنها تت�أثر ب�شك ٍل ٍ
التعليمي للعاملني فيها.
درا�سة(  )Baird 2006بعنوان:

The Intent to Leave: An Investigation
of Empowerment Mechanisms, Job
Satisfaction, and Organizational Comr
mitment Among Technical College
Employee.

هدفت �إىل �إلقاء ال�ضوء على عد ٍد من �أبعاد التمكني
(املعنى  ،Meaningfulاالختيار  ،Choiceالكفاءة
 Competenceوالت�أثري  )Impactدر�ست
هذه الأبعاد كمتغريات م�ستقلة من حيث تبايناتها
وارتباطها باملخرجات (االلتزام التنظيمي ،والر�ضا
الوظيفي والرغبة يف ترك العمل) كمتغريات تابعة.
كما �سعت لتحديد كيف ت�ؤثر بع�ض اخل�صائ�ص
ال�شخ�صية للعاملني على هذه املتغريات .جمعت
املعلومات عن طريق توزيع ا�ستبانات على العاملني
باملدار�س الفنية بالواليات املتحدة الأمريكية و�شملت
العينة  170عام ًال.
�أظهرت النتائج �أن اخل�صائ�ص (الدميوغرافية)
مل يكن لها ت�أثري على (االلتزام املنظمي والر�ضا
الوظيفي والرغبة برتك العمل) ولكن العمر كان له
ت�أثري على الرغبة يف ترك العمل ،حيث �إن الأكرب عمر ًا
لهم رغبة �أقل يف ترك العمل.
درا�سة) ( Cadle & Sharmayne 2006بعنوان
Perception of Empowerment in the
Telecommunications Industry: A Case
Study of Belize Telecommunication
Limited.

هدفت �إىل معرفة العوامل التي ت�ؤثر على �إدراك
العاملني والإداريني للتمكني يف �رشكة بيلز Belize
لالت�صاالت ،وكيف ميكن �أن ي�شعر العاملون ب�أهمية
التمكني ك�أ�سا�س لتطوير ال�رشكة ،ولتمكينهم من
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مواجهة التحديات يف بيئة العمل� .أجريت الدرا�سة
على عينة �شملت  94عام ًال و  25موظ ًفا من امل�ستويات
الإدارية املختلفة.مت حتديد مقيا�س للتمكني باملنظمة
يتكون من ثالثة عوامل هي :الهيكل التنظيمي املرن،
وال�سيطرة على القرارات مبكان العمل ،و�سهولة
امل�شاركة باملعلومات .ودر�ست مدى ت�أثري هذه
العوامل على التمكني باملنظمة.
�أجريت الدرا�سة على الإدارات وعلى العاملني
بال�رشكة لتحديد مدى خرباتهم و�إح�سا�سهم بالتمكني
من خالل هذه املتغريات .كما قامت الدرا�سة باختبار
مدى رغبة وتفهم عاملي ال�رشكة لتحقيق التمكني
وحتمل م�س�ؤولية اتخاذ القرارات ومعرفة العوامل
التي ت�ؤثر على مدى �إدراك العاملني للتمكني.
�أظهرت النتائج �أن العاملني مل ي�شعروا �أو يدركوا
التمكني باملنظمة .وهذه النتائج مت احل�صول عليها
بنا ًء على تطبيق مقيا�س التمكني باملنظمة واملبني
على متغريات الدرا�سة ،ويعترب الباحث رغم �أن
هذه النتائج �سلبية �إال �أنها ت�ساعد ال�رشكة يف فهم
�إدراك العاملني للتمكني والذي ت�أثر بعوامل تنظيمية
بال�رشكة.
درا�سة(فيا�ض )2005بعنوان :متكني العاملني
النف�سي كمدخل �إداري و�أثره على القدرة التناف�سية
للمنظمة .در�ست �أثر التمكني على القدرة التناف�سية
لل�رشكات الأردنية العاملة يف عمان والتي تتعامل مع
طني البحر امليت و�أمالحه ،وتنتج املواد العالجية
والطبية وال�صحية .هدفت الدرا�سة �إىل ر�صد الفروق
بني ال�رشكات يف جمال التمكني والقدرة التناف�سية.
وع َّرفت التمكني :ب�أنه منح العاملني �صالحيات كافية
متكنهم من اتخاذ وتنفيذ قرارات تتعلق بعملهم،
وتناولت الأبعاد الآتية للتمكني( ،الثقافة امل�شرتكة،
وتعليم العاملني ،وفرق العمل ،وو�سائل تكنولوجيا
الإنتاج (�إنتاج وات�صال)� .أجريت هذه الدرا�سة يف
(� )40رشكة تتعامل باملنتجات العالجية والطبية
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وال�صحية .ومت جمع املعلومات عن طريق توزيع
ا�ستمارة بواقع ( )4ن�سخ لكل �رشكة موزعة على:
مدير الإنتاج ،ومدير الت�سويق ،وموظف الإنتاج،
وموظف الت�سويق.ووجدت الدرا�سة �أنه يوجد
�ضعفٌ عا ٌم يف متكني العاملني لدى ال�رشكات من
خالل ت�أثري تكنولوجيا الإنتاج واالت�صال ،و�أن
ال�رشكات ال�صغرية هي احللقة الأ�ضعف يف متكني
العاملني وبالأخ�ص يف جمال تكنولوجيا الإنتاج
واالت�صال.كما وجدت فرو ًقا بني �إجابات كل من
املديرين والعاملني فيما يتعلق بالثقافة امل�شرتكة
وتعليم العاملني.

عا�شر ًا :منهجية الدرا�سة

( )1جمتم ُع الدرا�س ِة وعينته:
تكون جمتم ُع الدرا�سة من جميع املنظمات الأردنية
العاملة يف القطاع العام ،والبالغ عددها ()110
منظمات ،ح�سب �إح�صائية مركز جائزة امللك عبد
اهلل الثاين لتميز الأداء احلكومي وال�شفافية ـ الدورة
ال�ساد�سة ( ،)2013 /2012منها ( )22وزارة،
و( )88م�ؤ�سـ�سة عامة ،ولأغرا�ض هذه الدرا�سة مت
�أخذ عينة مكونة من ( )40منظمة من القطاع العام
(الوزارات وامل�ؤ�س�سات العامة).
( )2وحدة املعاينة:
لأغرا�ض هذه الدرا�سة ،فقد مت حتديد وحدة املعاينة
والتحليل من العاملني يف املنظمات عينة الدرا�سة،
والذين ي�شغلون موقع رئي�س ق�سم فما دون ،وبلغ
جمموع �أفراد وحدة املعاينة ( )160م�ستجيب ًا ،ومت
توزيع ا�ستبانه الدرا�سة على الأفراد املبحوثني،
ومتكن الباحثون من ا�ستعادة ( )131ا�ستبانة
�صاحلة للتحليل الإح�صائي� ،أي ما ن�سبته 81.8%
من اال�ستبانات املوزعة.
( )3م�صادر جمع البيانات
مت جتميع البيانات واملعلومات الالزمة للدرا�سة
با�ستخدام نوعني من امل�صادر ،هما:
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.1امل�صادر الثانوية :واملتمثلة يف الأدبيات التي كتبت
عن مو�ضوع التمكني ،من كتب ودوريات متخ�ص�صة.
امل�صادر الأولية :وتتمثل يف ت�صميم ا�ستبانة مت
و�ضعها لغر�ض جمع البيانات من عينة الدرا�سة
مبا�رشة ،وقد ا�ستخدم الباحثون طريقة املقابلة
كو�سيلة لتوزيع اال�ستبانة ،واحتوت تلك اال�ستبانة
على ثالثة �أجزاء ،ت�ضمن اجلزء الأول جمع بيانات
حول �أفراد العينة ،فيما احتوى اجلزء الثاين
على جمموعة فقرات موزعة ح�سب مقيا�س ليكرت
اخلما�سي جلمع بيانات عن متطلبات التمكني
الهيكلي ،بينما ت�ضمن اجلزء الثالث جمموعة
فقرات �أخرى تتعلق بجمع بيانات حول عنا�رص
متكني العاملني النف�سي .ومت اعتماد طريقة املقايي�س
الفئوية يف ت�صميم اال�ستبانة ،حيث ا�ستخدم مقيا�س
ليكرت اخلما�سي يف جمع بيانات الدرا�سة يف اجلز�أين
الثاين والثالث من اال�ستبانة ،واخلا�صني بجمع
بيانات تتعلق مبتطلبات التمكني الهيكلي وعنا�رص
التمكني النف�سي ،وعند ترميز البيانات و�إدخالها �إىل
احلا�سوب يتم �إعطاء الدرجة  5لإجابة موافق جد ًا،
والدرجة  4لإجابة موافق ،والدرجة  3للمحايد،
والدرجة  2للمعار�ض ،والدرجة  1للمعار�ض جد ًا.
( )4الأ�ساليب الإح�صائية امل�ستخدمة يف التحليل
ا�ستخدمت يف عملية حتليل البيانات الأ�ساليب
الإح�صائية التالية:
•الإح�صاء الو�صفي ال�ستخراج الأو�ساط احل�سابية
واالنحرافات املعيارية والتكرارات لفقرات
اال�ستبانة املختلفة لعر�ض وقراءة خ�صائ�ص وحدة
املعاينة.
•الإح�صاء اال�ستداليل ،وحتديد ًا اختبار  tللتعرف
على نتائج حتليل املتغريات امل�ستقلة ،وكذلك
لأغرا�ض �إجراء املقارنة ما بني متغريات متطلبات
التمكني الهيكلي وعنا�رص التمكني النف�سي.
•اختبار االنحدار اخلطي املتع ِّدد الختبار فر�ضية
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الدرا�سة الرئي�سة والفر�ضيات املتفرعة عنها.

حادي ع�شر :نتائج الدرا�سة

( )1خ�صائ�ص الأفراد عينة الدرا�سة
يبني اجلدول رقم ( )1خ�صائ�ص �أفراد عينة الدرا�سة،
والذين ي�شكل الذكور ن�سبة  68.7%منهم ،فيما
ت�شكل ن�سبة الذين ترتاوح �أعمارهم بني � 35-54سنة
( ،)60.3%كما �أن ن�سبة ( )60.3%منهم يحملون
�شهادة البكالوريو�س ،ون�سبة الذين لديهم خربة
تزيد على � 11سنة تبلغ ( ،)57.3%وكانت ن�سبة
املوظفني ( ،)64.9%يف حني كانت ن�سبة من ي�شغلون
وظيفة رئي�س ق�سم (.)35.1%
جدول رقم ( :)1خ�صائ�ص �أفراد العينة
التكرار

اخلا�صية
اجلن�س
90
ذكر
41
�أنثى
الفئة العمرية
7
�أقل من � 25سنة
42
� 25-34سنة
57
� 35-44سنة
22
� 45-54سنة
3
� 55سنة فما فوق
امل�ؤهل العلمي
6
ثانوية عامة
15
دبلوم
79
بكالوريو�س
27
ماج�ستري
4
دكتوراه
عدد �سنوات اخلربة يف جمال العمل
13
�أقل من � 3سنوات
20
� 3-6سنوات
23
� 7-10سنوات
75
� 11سنة ف�أكرث
املوقع الوظيفي
85
موظف
46
م�س�ؤول ق�سم

الن�سبة املئوية
68.7%
31.3%
05.3%
32.0%
43.5%
16.8%
02.4%
04.6%
11.5%
60.3%
20.6%
03.0%
09.9%
15.3%
17.5%
57.3%
64.9%
35.1%
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( )2متطلبات التمكني الهيكلي للعاملني يف املنظمات
عينة الدرا�سة
�سعت الدرا�سة �إىل تقدير مدى توافر متطلبات
التمكني الهيكلي للعاملني ،والتي مت حتديدها من
خالل :تفوي�ض ال�سلطة ،وتطوير ال�شخ�صية،
وامل�شاركة ،وتنمية ال�سلوك الإبداعي بني املنظمات
عينة الدرا�سة ،وجاءت نتائج التحليل لهذه املتطلبات
كما يبينها اجلدول رقم ( )2الالحق ،والتي �سيتم
تو�ضيحها فيما يلي:
 .1تفوي�ض ال�سلطة :يت�ضمن اجلدول رقم ()2
النتائج اخلا�صة ب�إجابات �أفراد العينة عن الفقرات
اخلم�س الأوىل حول توافر متطلب تفوي�ض ال�سلطة،
ومنه يتبني ب�أن املتو�سط العام ،والذي بلغ ()3.52
ي�ؤ�رش على وجود اهتمام متو�سط بهذا املتغري يف
املنظمات جمتمع الدرا�سة ،وجاءت فقرة "ميتلك
العاملون يف �إدارتي ال�سلطات وال�صالحيات الوا�سعة
وميار�سونها فع ًال" بامل�ستوى الأعلى ومبتو�سط
ح�سابي ( ،)3.68تليها فقرة "تفو�ض �إدارتي
ال�صالحيات وامل�س�ؤوليات للم�ستويات الدنيا"
مبتو�سط ح�سابي (�.)3.62أما املجاالت الأكرث
�ضعف ًا ،والتي ت�ستدعي االهتمام ،وكما �سي�شار �إليها
يف التو�صيات ،فقد كانت يف جمال "تتخذ �إدارتي
القرارات كافة التي تخ�ص مر�ؤو�سيها مبا�رشة دون
العودة مل�ستوى �أعلى" مبتو�سط ( ،)3.42والفقرة
"ي�ستطيع العاملون يف دائرتي اتخاذ القرارات
اخلا�صة ب�ش�ؤون عملهم" حيث بلغ املتو�سط لها
(.)3.43

 .2تطوير ال�شخ�صية :يظهر من اجلدول رقم (َّ � )2أن
املنظمات املبحوثة تتمتع باهتمام �ضعيف يف تطوير
ومب�ستوى �أقل من متطلب
�شخ�صية العاملني فيها،
ً
تفوي�ض ال�سلطة ،حيث بلغ املتو�سط احل�سابي العام
( )3.49على املقيا�س اخلما�سي ،والذي ي�ؤ�رش على
وجود اهتمام منخف�ض بتطوير �شخ�صية العاملني يف
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املنظمات عينة الدرا�سة.
 .3امل�شاركة� :أظهرت النتائج �أي�ض ًا توافر متطلب
امل�شاركة مب�ستوى �أعلى من تفوي�ض ال�سلطة وتطوير
ال�شخ�صية ،حيث بلغ املتو�سط العام ( )3.90كما
يظهر يف اجلدول ( .)2وجاءت الفقرتان" :ي�شارك
العاملون يف اتخاذ القرارات التي تخ�ص عمل
املنظمة" ،و "يت�شارك معظم العاملني باملنظمة
بتقاليد و�أمناط اجتماعية مت�شابهة" ،يف املرتبة
الأوىل والثانية على التوايل ،حيث بلغت متو�سطاتها
احل�سابية ( )4.12و (.)3.98
�أما املجاالت الأكرث َ�ضعف ًا ،فقد كانت يف جمال "تقدم
املنظمة فر�صا �أف�ضل لتوظيف قدرات العاملني
وحت�سني روحهم املعنوية" ،مبتو�سط ح�سابي
(.)3.60

 .4تنمية ال�سلوك الإبداعي :يتبني من اجلدول
�أن املتو�سط احل�سابي العام ملتطلب تنمية ال�سلوك
الإبداعي بلغ ( )3.78على املقيا�س اخلما�سي ،والذي
ي�ؤ�رش على وجود اهتمام كبري مبتغري تنمية ال�سلوك
الإبداعي يف املنظمات عينة الدرا�سة .جاءت يف املرتبة
الأوىل الفقرة "توفر املنظمة بيئة عمل مالئمة للإبداع
()2
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واتخاذ القرارات املتميزة" مبتو�سط ح�سابي
( ،)3.98تلتها فقرة "تقوم املنظمة ب�إجراءات
لإي�صال املعرفة ال�رصيحة وال�ضمنية ملن يحتاجها"،
مبتو�سط ح�سابي (� .)3.93أما املجال الأكرث �ضعف ًا،
فقد كانت الفقرة "ت�سهل املنظمة �إجراءات ح�صول
العاملني على البيانات واملعلومات اخلا�صة بعملهم"،
مبتو�سط (.)3.54

�إجمايل متطلبات التمكني الهيكلي:

يتبني من اجلدول رقم ( )2ب�أن املتو�سط العام
ملتطلبات التمكني الهيكلي بلغ ( ،)3.67مما يدل على
توافر هذه املتطلبات بدرجة متو�سطة .كما اختلفت
هذه املتطلبات من حيث قوة توافرها ،فجاء متطلب
امل�شاركة بامل�ستوى الأعلى ،يليه متطلب تنمية
ال�سلوك الإبداعي ،ثم متطلب تفوي�ض ال�سلطة ،وجاء
متطلب تطوير ال�شخ�صية بامل�ستوى الأدنى.
ن�ستنتج من ذلك �أن متطلبات التمكني الهيكلي
متوافرة يف املنظمات عينة الدرا�سة ،ما يدل على
حالة �إيجابية ،ولكنها بدرجة متو�سطة ،ما ي�ستدعي
املنظمات �إىل ال�سعي لتوفريها بدرجة �أكرب.

جدول رقم ( )2تقييم �أفراد العينة ملتطلبات التمكني الهيكلي
1
2
3
4
5

تفوي�ض ال�سلطة
ميتلك العاملون يف �إدارتي ال�سلطات وال�صالحيات
الوا�سعة وميار�سونها فع ًال.
3.62
تفو�ض �إدارتي ال�صالحيات وامل�س�ؤوليات
للم�ستويات الدنيا.
3.42
تتخذ �إدارتي القرارات كافة التي تخ�ص
مر�ؤو�سيها مبا�رشة دون العودة مل�ستوى �أعلى.
3.43
ي�ستطيع العاملون يف دائرتي اتخاذ القرارات
اخلا�صة ب�ش�ؤون عملهم
3.46
تتجاوز الإدارة التعليمات ملا فيه امل�صلحة العامة.
املتو�سط العام
تطوير ال�شخ�صية

االنحراف املعياري
0.91

املتو�سط احل�سابي
3.68

0.86
0.85
0.84
3.52

0.94
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1
2
3
4
5

تنمي �إدارتي جوا من االحرتام املتبادل بني
العاملني.
ت�سود املنظمة قيم عمل ي�شرتك بها كل من
الر�ؤ�ساء واملر�ؤو�سني.
تنمي �إدارتي جوا من الثقة مع العاملني لتطوير
قدراتهم.
تلتزم �إدارتي بتطبيق مبد�أ العدالة وامل�ساواة بني
اجلميع.
يقوم العاملون بتطوير معارفهم التخاذ القرارات
املتعلقة ب�أعمالهم.
املتو�سط العام

امل�شاركة
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3.92

0.76

3.58

0.91

3.46

0.94

3.38

0.86

3.12

1.02
3.49

 1ي�شارك العاملون يف اتخاذ القرارات التي تخ�ص
عمل املنظمة.
3.98
 2يت�شارك معظم العاملني باملنظمة بتقاليد و�أمناط
اجتماعية مت�شابهة.
3.97
 3تقوم املنظمة بت�شجيع خمتلف �أنواع االت�صال بني
العاملني داخل املنظمة.
3.84
ت�ضع املنظمة برامج تدريبية تدعم جهود متكني
4
العاملني النف�سي وحتفزهم للتوجه نحو هذه
الربامج.
3.60
تقدم املنظمة فر�صا �أف�ضل لتوظيف قدرات
5
العاملني وحت�سني روحهم املعنوية.
املتو�سط العام
تنمية ال�سلوك الإبداعي
3.98
توفر املنظمة بيئة عمل مالئمة للإبداع واتخاذ
1
القرارات املتميزة.
3.93
 2تقوم املنظمة ب�إجراءات لإي�صال املعرفة ال�رصيحة
وال�ضمنية ملن يحتاجها
3.76
 3ت�شجع املنظمة جهود العاملني الكت�شاف معارف
جديدة تعزز قدراتهم وتزيد من �إبداعهم.
3.68
تقوم املنظمة بتحويل املعارف اجلديدة التي
4
حت�صل عليها �إىل �إجراءات عمل وقواعد لتوجيه
�سلوك العاملني.
3.54
ت�سهل املنظمة �إجراءات ح�صول العاملني على
5
البيانات واملعلومات اخلا�صة بعملهم.
املتو�سط العام
املتو�سط الإجمايل ملتطلبات التمكني الهيكلي للموظفني

0.80

4.12

0.86
0.82
0.92
0.94
3.90
0.82
0.84
0.81
0.77
0.80
3.78
3.67
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( )3مدى متكني العاملني النف�سي يف
املنظمات عينة الدرا�سة

�سعت الدرا�س ُة للتعرف على مدى �إدراك العاملني
للتمكني من خالل حتديد �أربعة مدارك مهمة هي:
معنى �أو قيمة العمل ،والكفاءة ،وحرية الت�رصف
واال�ستقاللية ،والت�أثري الإدراكي ،و�سيتم فيما يلي
تو�ضيح النتائج اخلا�صة بهذه املدارك من خالل
اجلدول رقم ( )3الالحق:
 .1املعنى (قيمة العمل) ،بلغ املتو�سط احل�سابي
لإدراك التمكني من خالل قيمة العمل ( ،)4.29وهو
�أعلى من املتو�سط احل�سابي العام ب�شكل كبري ،ما
يوحي �إىل �إدراك املوظفني ملعنى (قيمة العمل) بدرجة
عالية.
 .2الكفاءة� :سعت الدرا�سة لتقدير مدى توافر متكني
العاملني النف�سي من خالل الكفاءة ،حيث تو�ضح
النتائج �أن �إدراك التمكني من خالل الكفاءة كان
بدرجة عالية ،ومبتو�سط ح�سابي (.)4.33
يت�ضح من النتائج �أن �أعلى متو�سط للفقرة "�أثق
بقدراتي التي مت ّكنني من �أداء عملي" بلغ (،)4.48
تلتها الفقرة "ا�ستطعت ا�ستيعاب املهارات ال�رضورية
لعملي ،مبتو�سط ( ،)4.38و�أقل متو�سط كان للفقرة
"لدي الفر�صة ال�ستخدام �إبداعي ال�شخ�صي لتنفيذ
ّ
�أعمايل" مبتو�سط (.)4.11
 .3حرية الت�رصف واال�ستقاللية :بينت النتائج توافر
التمكني من خالل حرية الت�رصف واال�ستقاللية
مبتو�سط ح�سابي ( ،)3.94وجاءت يف املرتبة الأوىل
1
2
3
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"لدي القدرة الذاتية لالنطالق لأداء عملي"
الفقرة ّ
مبتو�سط ( ،)4.19تلتها الفقرة "لدي احلرية الكافية
لتقرير كيفية �أداء عملي" ،مبتو�سط ( ،)3.84ويف
املرتبة الأخرية القفرة "لدى الفر�صة الكاملة لأداء
عملي بحرية وا�ستقاللية" مبتو�سط (.)3.78
 .4الت�أثري الإدراكي :تو�ضح النتائج توافر متكني
العاملني النف�سي من خالل الت�أثري الإدراكي مبتو�سط
( ،)4.14والذي يعك�س مدى الدور العايل للت�أثري
الإدراكي يف �إدراك العاملني للتمكني .بلغ �أعلى
متو�سط للفقرة "�أثق بكفاءة قدراتي الالزمة لأداء
عملي" مبتو�سط ( ،)4.39وجاءت الفقرة "لدي ت�أثري
فعال فيما يح�صل بق�سمي" يف املرتبة الثانية حيث
بلغ متو�سطها (.)4.05

�إجمايل متكني العاملني النف�سي
يتبني من اجلدول رقم (� )3أن املتو�سط العام ملتغري
متكني العاملني النف�سي بلغ ( ،)4.17مما يدل على
�إدراك العاملني للتمكني يف املنظمات مب�ستوى جيد
جد ًا .واختلفت املدارك املختلفة للتمكني النف�سي من
حيث مدى �أهميتها ،فجاء متغري التمكني من خالل
الكفاءة يف املرتبة الأوىل مبتو�سط ح�سابي (،)4.33
يليه متغري التمكني من خالل املعنى �أو قيمة العمل
مبتو�سط ( ،)4.29ثم جاء متغري التمكني من خالل
الت�أثري الإدراكي يف املرتبة الثالثة مبتو�سط (،)4.14
وجاء متغري التمكني من خالل حرية الت�رصف
واال�ستقاللية يف املرتبة الأخرية مبتو�سط (.)3.94

جدول ( )3تقييم �أفراد العينة ملدى متكني العاملني النف�سي
املتو�سط احل�سابي
�إدراك املوظفني للمعنى (قيمة العمل)
ً
4.46
�أعترب العمل الذي �أقوم به مهما.
4.28
تعترب الن�شاطات التي �ضمن عملي ذات معنى كبري يل
�شخ�صي ًا.
4.12
يتالءم عملي مع م�ؤهالتي.
4.29
املتو�سط العام

االنحراف املعياري
0.67
0.82
0.82
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1
2
3

1
2
3
1
2
3

�إدراك املوظفني للكفاءة
4.48
�أثق بقدراتي التي متكنني من �أداء عملي.
4.38
ا�ستطعت ا�ستيعاب املهارات ال�رضورية لعملي.
4.11
لدي الفر�صة ال�ستخدام �إبداعي ال�شخ�صي لتنفيذ
�أعمايل.
املتو�سط العام
الت�أثري الإدراكي
4.39
�أثق بكفاءة قدراتي الالزمة لأداء عملي.
4.05
لدي ت�أثري ف ّعال فيما يح�صل بق�سمي.
3.98
ي�ؤخذ ب�آرائي التخاذ القرارات على م�ستوى الق�سم.
املتو�سط العام
حرية الت�رصف واال�ستقاللية
4.19
لدي القدرة الذاتية لالنطالق لأداء عملي.
3.84
لدي احلرية الكافية لتقرير كيفية �أداء عملي.
3.78
لدي الفر�صة الكاملة لأداء عملي بحرية وا�ستقاللية.
املتو�سط العام
املتو�سط الإجمايل لتمكني املوظفني النف�سي

( )4نتائج اختبار فر�ضية الدرا�سة الرئي�سة
وفر�ضياتها الفرعية

الفر�ضية الرئي�سة :ال يوجد �أث ٌر ذو داللة �إح�صائية
للتمكني الهيكلي يف حتقيق متكني العاملني النف�سي.
مت ا�ستخدام اختبار حتليل االنحدار املتعدد الختبار
الفر�ضية الرئي�سة والفر�ضيات املتفرعة عنها،
ويت�ضمن اجلدول ( )4نتائج هذا االختبار لتحديد
ت�أثري متطلبات التمكني الهيكلي على متكني العاملني
النف�سي ،و�أظهرت النتائج �أن جلميع متطلبات
التمكني الهيكلي ت�أثري ًا �إيجابي ًا على عنا�رص متكني
العاملني النف�سي ،ولكن بدرجاتٍ متفاوتة ،كما تبني
�أنه يوجد �أثر ذو داللة �إح�صائية لعن�رص تفوي�ض
ال�سلطة على كل من (حتقيق قيم العمل ،واال�ستقاللية
وحرية الت�رصف ،وحتقيق التمكني) ،كما �أن لتطوير
ال�شخ�صية ت�أثري ذا داللة �إح�صائية يف حتقيق التمكني
فقط � ،أما امل�شاركة فقد تبني ت�أثريها الدال �إح�صائيا
على كل من (حتقيق قيم العمل ،وحتقيق الكفاءة،
واال�ستقاللية وحرية الت�رصف ،وحتقيق التمكني)،
فيما تبني �أن لتنمية ال�سلوك الإبداعي ت�أثري ذا داللة
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0.64
0.59
0.89
4.33

4.14

3.94
4.17

0.62
0.79
0.86
0.74
0.85
0.85

�إح�صائية على كل من (حتقيق الكفاءة وحتقيق
التمكني).

مناق�شة النتائج والتو�صيات
النتائج املتعلقة بدرجة توافر متطلبات التمكني
الهيكلي ،وعنا�رص متكني العاملني النف�سي
�أظهرت النتائج �أن املتو�سط احل�سابي لتوافر
م�ستلزمات التمكني الهيكلي بلغ ( ،)3.67وجاء توافر
متطلب امل�شاركة يف املرتبة الأوىل ( ،)3.90يليه توافر
متطلب تنمية ال�سلوك الإبداعي ( ،)3.78ثم متطلب
تفوي�ض ال�سلطة ( .)3.52وجاء متطلب تطوير
ال�شخ�صية يف املرتبة الأخرية (.)3.49
وعموم ًا ميكن �أن نعزو �سبب �ضعف تطوير
ال�شخ�صية �إىل خوف امل�س�ؤولني من زيادة قدرة
وفعالية املوظفني الأمر الذي ميكن �أن ي�شكل تهديد ًا
له�ؤالء امل�س�ؤولني .كما �أن ال�سبب وراء �ضعف متطلب
تفوي�ض ال�سلطة ميكن �أن يكون نتيجة خوف �أولئك
امل�س�ؤولني من التنازل عن بع�ض �صالحياتهم ،بالرغم
من �إدراكهم لأهمية هذا املتطلب ،الأمر الذي ي�ؤدي
�إىل مركزية اتخاذ القرارات ،وعدم ال�سعي الفعلي
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الثابت
تفوي�ض ال�سلطة
تطوير ال�شخ�صية
امل�شاركة
تنمية ال�سلوك
الإبداعي
متطلبات التمكني
الهيكلي
قيمة R2
قيمة F

التمكني النف�سي
التمكني الهيكلي

قيمة ( )tاجلدولية ( )1.98وبدرجة حرية ( )130عند م�ستوى داللة
جدول ( :)4نتائج االنحدار املتعدد لت�أثري متطلبات التمكني
 0.05و( )2.62عند م�ستوى داللة 0.01
الهيكلي على متكني العاملني النف�سي
حيث �إن:
** معنوي مب�ستوى داللة P ≥0.01
* معنوي مب�ستوى داللة P ≥0.05
قيمة ( )Fاجلدولية ( )4.0وبدرجة حرية ( )126 ،1وم�ستوى داللة
0.001
حيث �إن
** معنوي مب�ستوى داللة P ≥0.01
0.312
**14.08

0.276
**2.19

حتقيق قيم العمل
t
املعامل
2.077
**2.408
0.233
0.174
0.187
*2.266
0.248
0.262
0.223

0.355
**17.07

0.297
**2.13

حتقيق الكفاءه
T
املعامل
2.293
1.956
0.265
1.824
0.203
*2.011
0.185
*1.990
0.151

0.445
**24.85

0.234
**3.002

اال�ستقاللية وحرية الت�رصف
t
املعامل
1.173
*1.991
0.222
1.864
0.213
*2.521
0.253
0.188
0.212

0.308
**13.774

0.233
**2.24

الت�أثري االدراكي
T
املعامل
2.033
1.84
0.242
1.889
0.187
1.555
0.163
1.241
0.132

0.445
**24.85

0.297
**2.66

حتقيق التمكني
t
املعامل
1.894
**2.032
0.211
**2.005
0.254
**2.748
0.212
**2.44
0.08

�إىل تفوي�ض ال�صالحيات بهدف متكني العاملني،
بالإ�ضافة �إىل عدم �إدراك بع�ض القيادات للمعنى
احلقيقي لتمكني العاملني و�أهمية تفوي�ض ال�سلطة يف
ذلك .وجاء متطلب امل�شاركة بهذه الأهمية رمبا ب�سبب
رغبة امل�س�ؤولني �إلقاء العبء الكبري للعمل على عاتق
املوظفني وهذا بال�رضورة يتطلب �أن ي�شارك �أولئك
املوظفني يف اتخاذ القرارات التي تخ�ص عملهم مما
ي�ؤدي �إىل تنمية �سلوكهم الإبداعي.
وفيما يخ�ص عنا�رص حتقيق متكني العاملني النف�سي
فقد بينت النتائج توافرها جمتمعة بدرجة عالية
( ،)4.17وكان �أعلى حتقيق لتمكني العاملني النف�سي
من خالل الكفاءة ( ،)4.33ثم قيمة العمل (،)4.29
ثم الت�أثري الإدراكي ( ،)4.14ثم حرية الت�رصف
واال�ستقاللية مبتو�سط ( .)3.94وهذا يدل على �أهمية
هذه العنا�رص لتحقيق متكني العاملني النف�سي  .وقد
يعود �سبب ارتفاع حتقيق متكني العاملني النف�سي يف
املنظمات �إىل دقة قيا�س عنا�رص التمكني ملدى الإدراك
لتمكني العاملني النف�سي ،و�إىل اجلهد املتوا�صل يف
هذه املنظمات للو�صول �إىل التمكني كهدف من �أهداف
حتقيق التميز يف العمل ،خا�صة يف ظل الت�سابق بني
املنظمات العامة للح�صول على درجات عالية يف
التقييم الذي تقوم به بع�ض اجلهات الوطنية.
النتائج اخلا�صة باختبار الفر�ضيات
�أظهرت النتائج اخلا�صة باختبار الفر�ضيات وجود
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ت�أث ٌري ملتطلبات التمكني الهيكلي على عنا�رص متكني
العاملني النف�سي ،مما �أدى �إىل رف�ض الفر�ضية
الرئي�سة والفر�ضيات الأربع املبدئية املتفرعة عنها،
وقبول الفر�ضيات البديلة.

و�إدارة اجلودة ال�شاملة ،وعمل الفريق ،وغريها من
الق�ضايا التي تتعلق بنجاح املنظمات ومتيزها.
 .6و�ضع نظام متطور لت�أكيد اعتماد �إدارة اجلودة
ال�شاملة كمتطلب للمنظمات العاملة يف القطاع العام.

ملخ�ص اال�ستنتاجات

مقرتحات خا�صة ب�أبحاث م�ستقبلية

من خالل النتائج ال�سابقة ميكن التو�صل �إىل جمموعة
من اال�ستنتاجات ،وهي:
•اختلف مدى توافر متطلبات التمكني الهيكلي
يف املنظمات ،حيث جاء توافر متطلب امل�شاركة يف
املرتبة الأوىل ،يليه توافر متطلب تنمية ال�سلوك
الإبداعي ،ثم توافر متطلب تفوي�ض ال�سلطة ،وكان
توافر تطوير ال�شخ�صية هو الأ�ضعف.
•هناك �إدراك من قبل العاملني بكونهم ممكنني على
الرغم من الق�صور يف توفري بع�ض متطلبات التمكني
الهيكلي بدرجة كبرية.

يتبني من خالل نتائج الدرا�سة �أن هناك حاجة
لإجراء العديد من الدرا�سات حول املوا�ضيع التي
حتتاج �إىل تو�سيع املعرفة حولها ،ومنها:
 .1التعمق بدرا�سة متطلبات التمكني الهيكلي ،حيث
ال تزال الدرا�سات حولها قليلة ومتفاوتة من حيث
اعتمادها ،وبحاجة �إىل املزيد من الرتكيز.
� .2إجراء مزي ٍد من الدرا�سات التطبيقية ،للبحث عن
�آلية تعزز ربط متطلبات التمكني الهيكلي بكيفية
حتقيق متكني العاملني النف�سي.
� .3إجراء درا�سات حول �إبراز دور فرق العمل
و�أهميتها يف حتقيق متكني العاملني النف�سي يف
املنظمات.

التو�صيات واملقرتحات:
ت�سمح النتائج ال�سابقة بالتقدم مبجموعة من
التو�صيات ،منها:
 .1زيادة اهتمام املنظمات بتوفري متطلبات التمكني
الهيكلي بدرجة �أكرب ،وبالتحديد متطلب تطوير
�شخ�صية املوظفني.
� .2رضورة �إدراك امل�س�ؤولني لأهمية تفوي�ض
ال�سلطة ،وممار�سة ذلك فع ًال لغر�ض امل�ساهمة يف
تعزيز دور امل�شاركة الفاعلة وتطوير �شخ�صية
املوظفني بدرجة كبرية.
 .3زيادة اهتمام املنظمات العامة بتمكني العاملني
النف�سي.
 .4االهتمام بتدريب العاملني وت�أهيلهم ،كمرحلة من
مراحل متكينهم.
� .5إعطاء مو�ضوع متكني العاملني �أهمية خا�صة
تزيد على ما يح�صل عليه حالي ًا ،الرتباطه مبجموعة
من الق�ضايا املهمة على ر�أ�سها الالمركزية الإدارية،
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اال�ستبانـ ــة
�أثر التمكني الهيكلي يف حتقيق التمكني النف�سي للعاملني يف املنظمات الأردنية العامة
يقوم الباحثون ب�إجراء درا�سة حول "�أثر التمكني الهيكلي يف حتقيق التمكني النف�سي للعاملني يف املنظمات
الأردنية العامة" ،ومت ح�رص متطلبات التمكني يف �أربعة متطلبات هي( :تفوي�ض ال�سلطة ،وتطوير ال�شخ�صية،
وامل�شاركة ،وتنمية ال�سلوك الإبداعي) ،كذلك تناولت الدرا�سة �أربعة عنا�رص لتمكني العاملني النف�سي ،وهي:
�إدراك الفرد ب�أنه ي�شغل وظيفة ذات معنى وقيمة ،وي�شعر بالكفاءة واال�ستقاللية والقدرة على الت�أثري.
نرجو التكرم بالإجابة عن جميع فقرات اال�ستبانة املرفقة ،علم ًا ب�أن النتائج التي �ستخل�ص �إليها الدرا�سة متوقفة
على م�صداقية الإجابة عن �أ�سئلة اال�ستبانة ،و�أية معلومات �ستدلون بها �ستعامل ب�رسية تامة ولأغرا�ض البحث
العلمي� ،شاكرين لكم ح�سن تعاونكم ،و�سنزودكم بنتائج هذه الدرا�سة حال انتهائها.
واقبلوا فائق االحرتام ،،،،
الباحثون
اجلزء الأول :البيانات ال�شخ�صية:
يتعلق هذا اجلزء بجمع بيانات حول �أفراد العينة ،لذا �أرجو التكرم باختيار الإجابة التي تتفق مع حالتكم.
 .1اجلن�س:
� أنثى
			
 ذكر
 .2الفئة العمرية:
� 35-44 سنة		
� 25-34 سنة
� أقل من � 25سنة
� 55 سنة فما فوق
� 45-54 سنة
 .3امل�ؤهل العلمي:
 بكالوريو�س
		
 دبلوم
		
 ثانوية عامة
 دكتوراه
 ماج�ستري		
 .4عدد �سنوات اخلربة يف جمال العمل:
		
� 3-6 سنوات � 7-10 سنوات
� أقل من � 3سنوات
� 11 سنة ف�أكرث
 .5املوقع الوظيفي:
 عامل �أو موظف �أقدم
 م�سئول ق�سم
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اجلزء الثاين :يتعلق هذا اجلزء بجمع بيانات عن متطلبات التمكني الهيكلي ،يرجى و�ضع عالمة (√) حتت الإجابة التي تتفق
وموقفك.
الرقم

الفقرة

تفوي�ض ال�سلطة:
ميتلك العاملون يف �إدارتي ال�سلطات وال�صالحيات الوا�سعة
1
وميار�سونها فع ًال.
تفو�ض �إدارتي ال�صالحيات وامل�س�ؤوليات للم�ستويات الدنيا.
2
تتخذ �إدارتي القرارات كافة التي تخ�ص مر�ؤو�سيها مبا�رشة دون
3
العودة مل�ستوى �أعلى.
ي�ستطيع العاملون يف دائرتي اتخاذ القرارات اخلا�صة ب�ش�ؤون
4
عملهم
تتجاوز الإدارة التعليمات ملا فيه امل�صلحة العامة.
5
تطوير ال�شخ�صية:
تنمي �إدارتي جوا من االحرتام املتبادل بني العاملني.
6
ت�سود املنظمة قيم عمل ي�شرتك بها كل من الر�ؤ�ساء واملر�ؤو�سني.
7
8
9
10
امل�شاركة:
ي�شارك العاملون يف اتخاذ القرارات التي تخ�ص عمل املنظمة.
11
 12يت�شارك معظم العاملني باملنظمة بتقاليد و�أمناط اجتماعية مت�شابهة.
 31تقوم املنظمة بت�شجيع خمتلف �أنواع االت�صال بني العاملني داخل
املنظمة.
ت�ضع املنظمة برامج تدريبية تدعم جهود متكني العاملني النف�سي
14
وحتفزهم للتوجه نحو هذه الربامج.
تقدم املنظمة فر�صا �أف�ضل لتوظيف قدرات العاملني وحت�سني
15
روحهم املعنوية.
تنمية ال�سلوك الإبداعي:
 16توفر املنظمة بيئة عمل مالئمة للإبداع واتخاذ القرارات املتميزة.
تقوم املنظمة ب�إجراءات لإي�صال املعرفة ال�رصيحة وال�ضمنية ملن
17
يحتاجها
ت�شجع املنظمة جهود العاملني الكت�شاف معارف جديدة تعزز
18
قدراتهم وتزيد من �إبداعهم.
تقوم املنظمة بتحويل املعارف اجلديدة التي حت�صل عليها �إىل
19
�إجراءات عمل وقواعد لتوجيه �سلوك العاملني.
 20ت�سهل املنظمة �إجراءات ح�صول العاملني على البيانات واملعلومات
اخلا�صة بعملهم.

تنمي �إدارتي جوا من الثقة مع العاملني لتطوير قدراتهم.
تلتزم �إدارتي بتطبيق مبد�أ العدالة وامل�ساواة بني اجلميع.
يقوم العاملون بتطوير معارفهم التخاذ القرارات املتعلقة ب�أعمالهم.

موافق
ب�شدة

موافق

موافق �إىل
حد ما

غري
موافق

غري
موافق
ب�شدة
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اجلزء الثالث :يتعلق هذا اجلزء بجمع بيانات حول عنا�صر متكني العاملني النف�سي ،يرجى و�ضع عالمة (√) حتت الإجابة التي تتفق
وموقفك.
رقم
الفقرة

العبارة

املعنى (قيمة العمل):
تعترب الن�شاطات التي �ضمن عملي ذات معنى كبري
1
يل �شخ�صي ًا.
�أعترب العمل الذي �أقوم به مهم ًا.
2
يتالءم عملي مع م�ؤهالتي.
3
الكفاءة:
لدي الفر�صة ال�ستخدام �إبداعي ال�شخ�صي لتنفيذ
4
�أعمايل.
�أثق بقدراتي التي متكنني من �أداء عملي.
5
ا�ستطعت ا�ستيعاب املهارات ال�رضورية لعملي.
6
اال�ستقاللية وحرية الت�رصف:
لدي القدرة الذاتية لالنطالق لأداء عملي.
7
 8لدي الفر�صة الكاملة لأداء عملي بحرية وا�ستقاللية.
لدي احلرية الكافية لتقرير كيفية �أداء عملي.
9
الت�أثري الإدراكي:
 10ي�ؤخذ ب�آرائي التخاذ القرارات على م�ستوى الق�سم.
لدي ت�أثري ف ّعال فيما يح�صل بق�سمي.
11
�أثق بكفاءة قدراتي الالزمة لأداء عملي.
12

موافق
ب�شدة

موافق

موافق
�إىل حد
ما

غري
موافق

غري موافق
ب�شدة
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املراجع
�أ) العربية:
•القر�آن الكرمي.
•ابن منظور ،ل�سان العرب ،القاهرة :امل�ؤ�س�سة
امل�رصية العاملة للت�أليف والأنباء والن�رش ،الدار
امل�رصية للت�أليف والرتجمة.
•�أفندي ،ح�سني عطية ( .)2003متكني العاملني:
مدخل للتح�سني والتطوير امل�ستمر.القاهرة :املنظمة
العربية للتنمية الإدارية.
•الب�شاب�شة� ،سامر عبد املجيد (� .)2008أثر
التمكني الإداري يف تعزيز الإبداع التنظيمي لدى
العاملني يف �سلطة منطقة العقبة االقت�صادية اخلا�صة،
املجلة العربية للعلوم الإدارية ،جملد  ،15عدد � ،2ص
�ص .213-257
•الدوري ،زكريا مطلق ،و و�صالح� ،أحمد علي
(� .)2009إدارة التمكني واقت�صاديات الثقة يف
منظمات �أعمال الألفية الثالثة ،عمان :دار اليازوري
العلمية للن�رش والتوزيع.
•ال�سلمي ،علي (� .) 2002إدارة التميز :مناذج
وتقنيات الإدارة يف ع�رص املعرفة ،القاهرة :دار غريب
للطباعة والن�رش والتوزيع.
•ال�ضالعني ،علي (� .)2010أثر التمكني الإداري يف
التميز التنظيمي ـ درا�سة ميدانية يف �رشكة االت�صاالت
الأردنية ،درا�سات ،العلوم الإدارية ،املجلد  ،37العدد
 ،1عمادة البحث العلمي ـ اجلامعة الأردنية� ،ص �ص
.64-91

•الطائي ،رعد عبد اهلل ،وقدادة عي�سى (.)2008
�إدارة اجلودة ال�شاملة ،عمان :دار اليازوري العلمية
للن�رش والتوزيع.
•الطربي ،حممد بن جرير ( .)2001جامع البيان
عن ت�أويل القر�آن ،بريوت :دار �إحياء الرتاث العربي.
•عريقات� ،أحمد يو�سف ( .)2009دور التمكني يف
�إدارة الأزمات يف منظمات الأعمال ،امل�ؤمتر العلمي
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الدويل ال�سابع لكلية االقت�صاد والعلوم الإدارية،
جامعة الزرقاء الأهلية ،الأردن  15-17مار�س
.2010
•فيا�ض ،حممود احمد ( .)2005متكني العاملني
النف�سي كمدخل �إداري و�أثره على القدرة التناف�سية،
درا�سة ميدانية� ،أطروحة دكتوراه غري من�شورة،
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